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Téma motivace zamstnanc pro svou bakaláskou práci jsem plánoval již v druhém 
semestru na ekonomické fakult. Vždy mne fascinovalo využívat lidský kapitál, efektivn ho 
ídit a vést. 
Pokud zamstnavatel požaduje od svého zamstnance, aby odvádl svou práci kvalitn
a svdomit, je nezbytné, aby ho uml správn motivovat. Jednou z nejdležitjších 
manažerských dovedností je vzbudit v zamstnancích pocit nadšení a zaujetí v pracovním 
procesu. 
 Nejvýznamnjším faktorem motivace je bezesporu mzda. Ta je ovšem v mnoha 
pípadech omezeným zdrojem, a tak vedoucí pracovníci musí znát i jiné zpsoby, jak 
efektivn motivovat své podízené. Klasickým píkladem jsou zamstnanecké výhody, kde 
patí nap. vzdlávání pracovník, poskytování benefit apod. Efektivn motivovat 
neznamená jen zajistit dostatek informací a zdroj nezbytných pro výkon práce, ale rovnž 
vzbudit u zamstnance nadšení a zájem, naslouchat jeho potebám, názorm a páním, 
peovat o jeho rozvoj a seberealizaci a dát najevo, že si spolenost váží jeho práce.  
Cílem mé bakaláské práce je zjistit motivovanost zamstnanc ve vybrané 
spolenosti, pi zjištní nedostatk se pokusím navrhnout opatení, aby se tyto nedostatky 
eliminovaly. 
Téma bakaláské práce zpracuji ve spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s., která 
je dceinou spoleností ArcelorMittal Ostrava a.s. a zabývá se výrobou a zpracováním trafo 
oceli. 
Práci zahájím teoretickou ástí, kde se pokusím objasnit základní pojmy a principy 
motivace. V závru teoretické ásti uvedu metody tvorby dat a dotazníkového šetení. Poté 
bude následovat struná charakteristika podniku, kde uvedu základní fakta o spolenosti 
ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. Následovat bude praktická ást, ve které se pokusím pomocí 
dotazníku odhalit problémy firmy v oblasti motivace zamstnanc. Data zjištná pomocí 
dotazníkového šetení vyhodnotím a na základ teoretické ásti navrhnu patiná doporuení.
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2. Teoretické pístupy a východiska motivace 
V této ásti své bakaláské práce se chci zamit na teoretická východiska v oblasti 
motivace. Objasním zde základní pojmy, problematiku teorií motivace, sestavování a 
vyhodnocování dotazníku. 
2.1 Motivace lidské innosti
Steers, Poster a Bigley (1998) ve své publikaci uvádjí, že slovo motivace je odvozeno 
z latinského slova „movere“ – hýbat se, pohybovat. Oznauje tedy podnty, které mají za 
následek uritou innost nebo urité jednání. 
Mnoho autor definuje motivaci rznými zpsoby. Bedrnová a Nový (2004) definují 
motivaci jako skutenost, že v lidské psychice psobí specifické, ne vždy zcela uvdomované 
vnitní hybné síly neboli motivy - pohnutky. Tvrdí, že rzné innosti (nap. chování, jednání, 
prožívání atd.) lovka uritým smrem orientují a v daném smru ho aktivizují a vzbuzenou 
aktivitu uchovávají. Psobení tchto sil se projevuje v podob motivované innosti nebo 
motivovaného jednání. 
Definice motivace dle Tureckiové (2004, s. 55) je následující: „Motivace je vnitním 
procesem, který vyjaduje touhu a vli (ochotu) lovka vyvinout urité úsilí vedoucí 
k dosažení subjektivn významného cíle nebo výsledku.“ Hovoíme tak také o motivovaném 
jednání. 
Armstrong (2002, s. 295) tvrdí, že: „Motivování jiných lidí je uvádní tchto lidí do 
pohybu ve smru, kterým chcete, aby se ubírali za úelem dosažení njakého výsledku.“ 
Lednický (2000, s. 89) ve své publikaci uvádí, že: „Motivací lovka rozumíme 
soubor initel pedstavujících vnitní hnací síly jeho innosti, které usmrují lidské jednání 
a prožívání. Motivace znamená vytvoit u lidí vnitní zájem, ochotu a chu se angažovat pi 
plnní jim svených úkol.“ 
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Nakonený (2004, s. 16) tvrdí, že: „Motivace je proces iniciovaný výchozím 
motivaním stavem, v jehož obsahu se odráží njaký deficit ve fyzickém i sociálním bytí 
jedince, smující k odstranní tohoto deficitu, které je prožíváno jako uritý druh 
uspokojení.“ 
Podle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997, s. 366) je motivace definována jako: 
„všechny vnitní hnací síly lovka, nap. pání, touhy, úsilí apod. Je to vnitní stav duše 
lovka, který jej aktivuje nebo uvádí do pohybu“ (Berelson, B. 1964). 
Adair (2004) hoí o motivaci jako o síle, která v nás pracuje a pohání nás kupedu. 
Touto silou mže být poteba, touha nebo emoce, která nás nutí jednat uritým zpsobem. 
Z manažerského pohledu je osoba motivována, která: 
- pracuje piln
- její píle nemá výkyvy 
- je automaticky orientovaná na dležité cíle. 
Blohlávek (2005) ve své publikaci poukazuje na základní problémy, které by mli 
umt manažei ešit pomocí motivace: 
- jak dosáhnout a udržet si kvalitní pracovní nasazení zamstnanc a jak získat jejich zájem    
o prospch firmy 
- jak podnítit pracovníky, aby sami hledali úspory a zlepšení v pracovním prostedí 
- jak si udržet pracovníky i v tžkých asech firmy 
- jak a kde získat kvalifikované odborníky 
- jak pimt pracovníky k mimoádným smnám a pesasm, jsou-li zapotebí. 
Armstrong (2002) ve své publikaci tvrdí, že dobe motivovaní lidé mají jasn
definované cíle a podnikají takové kroky, aby daných cíl dosáhli. 
Koubek (2000, s. 17) uvádí, že: „ízení lidských zdroj se zamuje na vše, co se týká 
lovka v pracovním procesu. Jde tedy o získávání, formování, fungování, využívání, 
organizování a propojování jeho inností, výsledk jeho práce, pracovních schopností a 
pracovního chování, vztahu k vykonané práci a v neposlední ad jeho uspokojení z vykonané 
práce.“ 
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Pro motivaci lidí existují dva zcela rozdílné pístupy. Manažei musí využívat veškeré 
své znalosti a dovednosti motivovat, aby vydali z pracovník to nejlepší a ti odvádli kvalitní 
pracovní výkony. 
2.2 Stimulace 
Prvním typem motivování je stimulace. Jsou to veškeré faktory, které psobí na 
lovka extern - z venku. Nejastjším píkladem jsou peníze. Je to proces vdomého a 
zámrného ovlivování innosti jiného lovka. 
Podle Plamínka (2010) má stimulace obrovskou výhodu, protože je pomrn
jednoduchá. Dokud vyplácíme odmnu, a tím kompenzujeme nepohodlí, které vzniká pi 
práci, mžeme oekávat, že daná práce bude vykonána. Zárove nejvtší slabinou stimulace 
je, že práce probíhá jen do té doby, pokud psobí vnjší stimuly. 
Bedrnová a Nový (2004, s. 243) definují stimulaci jako: „Vnjší psobení na psychiku 
lovka, v jehož dsledku dochází k uritým zmnám jeho innosti prostednictvím zmny 
psychických proces, pedevším pak prostednictvím zmny jeho motivace. Mže mít 
rozmanité podoby a formy. Jejich spoleným jmenovatelem však bývá ovlivování innosti 
druhého lovka aktivními vnjšími zásahy vedoucími ke zmn jeho psychických proces, 
pedevším pak ke zmn jeho motivace.“ 
Armstrong (2002) ve své publikaci nahrazuje pojem stimulace pojmem vnjší 
motivace. Je to vše, co pro lidi dláme, abychom ovlivnili jejich chování. Mohou to být 
odmny, pochvaly, ale i tresty a kárná opatení. 
Vnjší motivátory mohou být vysoce efektivní, ale z dlouhodobého hlediska mohou 
být neúinné.  
2.3 Motivace 
Druhým typem je motivace. Motivací se oznauje síla, která psobí na lovka zevnit. 
Lidé jsou nejlépe motivování, pokud motivují sami sebe. Lidé vykonávají uritou innost, 
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protože je baví, nebo ji pokládají za dležitou. Patí zde taky proces seberealizace, touha po 
uznání, touha po moci apod. 
Plamínek (2010) o motivaci tvrdí, že má obrovskou výhodu, pokud manažer umí 
ovlivnit motivy, které má každý lovk. Pokud tyto motivy správn ovlivní, mže práce být 
vykonávána i bez dalších vnitních podnt. 
Podle Armstronga (2002) vnitní motivace jsou veškeré faktory, které si každý lovk 
sám vytváí. Tyto faktory pak ovlivují jednání a chování lidí. Nejsilnjšími motivátory 
bývají asto pocity odpovdnosti, autonomie, kariérního rstu, atd. Vnitní motivátory 
ovlivují vtšinou kvalitu pracovního života. Psobí na lovka silnjšími a dlouhodobjšími 
úinky, než vnjší motivátory, protože jdou z nitra a nejsou vnucené. 
Bedrnová a Nový (2004) ve své publikaci uvádjí, že motiv je vnitní psychická síla – 
pohnutka, popud. Je to uritá psychologická píina, která vysvtluje chování a jednání 
lovka a dává tomuto chování psychologický smysl. Cílem každého motivu je nasycení 
mysli – psychického stavu. 
2.3.1 Rozdlení motiv na dva základní typy  
Motivy cílové, terminální: jsou to takové motivy, které psobí na psychiku lovka tak 
dlouho, dokud nejsou kladené cíle dosaženy a poteby uspokojeny. Nap. lovk si klade za 
cíl dosáhnout vysokoškolského vzdlání a získat titul. Když toho dosáhne, poteba je 
uspokojena a cíl splnn. 
Motivy instrumentální: jsou to vtšinou dlouhodobjší cíle, kterým nelze piadit 
cílový stav. Mže to být zájem nebo njaký koníek. Nap. sbratelská innost. 
Dležitým faktem v problematice motivace je ten, že na lidskou psychiku nepsobí 
v jeden okamžik pouze jeden motiv, ale celý soubor motiv. Motivy psobící stejným smrem 
se navzájem doplují a podporují a je možno je jakoby sítat. Tak posilují vytvoení motiv
nových a prbh motivované innosti. Motivy mohou mít ovšem i protichdný a odporující 
smr. Takové se mohou vzájemn rušit a oslabovat tak, že provádná innost mže být 
neefektivní nebo vbec žádná. Vždy jde o správný mix kladných a odporujících smr. 
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2.3.2 Dimenze motivace 
Motivaci lze charakterizovat ve tech základních rovinách – dimenzích. Dimenze 
smru, intenzity a stálosti. 
Bedrnová a Nový (2004, s. 241) uvádjí, že: „ významným rysem motivace je 
skutenost, že psobí souasn ve tech rovinách, ve tech dimenzích.“ 
Dimenze smru 
Hlavní dimenzí je dimenze smru. Každá motivovaná lidská innost se ubírá uritý 
smrem - orientuje se, nebo naopak odrazuje se, odvrací se. V praxi se tato rovina smru 
mže vyjádit jako: „chci to a to“, „toužím po tom a tom“, „ nechci se zabývat tím a tím.“
Dimenze intenzity 
Druhým typem je dimenze intenzity. Každý lovk má uritou sílu motivace pro 
danou innost. Množství vynaložené energie pro získání kladeného cíle (ureného smrem) je 
míra intenzity. Mže být vyjádena pomocí výraz: „velmi toužím po tom a tom“, „mým 
nejvtším páním je to a to“ apod. 
Dimenze stálosti 
Poslední rovinou je dimenze stálosti, nebo také vytrvalosti, perzistence. Pi plnní cíl
je velice dležité vytrvat a nepestat v daném smru a se stejnou nebo vyšší intenzitou. 
Perzistence je schopnost pekonávat pekážky, které jsou motivovanému lovku kladeny pi 
plnní cíl. 
2.4 Proces motivace 
Pro pochopení procesu motivace je dležité pochopit, kde vzniká. Samotný proces 
motivace je vždy podmínn njakou potebou, kterou se snaží lidé uspokojit.
Tureckiová (2004, s. 56) uvádí, že motivaní proces má cyklický tvar. Celý proces se 
skládá ze ty bod:  
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1. Na poátku každého procesu motivace existuje vždy motivaní naptí, které je 
vyvolané porušením vnitní rovnováhy. Celý proces motivace je založen na vyrovnání 
tchto vnitních sil. Východiskem motivace je neuspokojená poteba.  
2. Dochází tak k subjektivn úelnému chování, neboli k instrumentálnímu chování. 
Toto chování vzniká, je-li vidina cíle atraktivní a existuje-li dostatená motivace pro 
uspokojení poteby. 
3. V tomto kroku je dosaženo stanovených cíl. 
4. Poteba je uspokojena a rovnováha nastolena. 
Uspokojení jedné poteby vždy vybízí k uspokojení další poteby. Proto je proces cyklický. 
Obr. 2.1 Cyklické schéma motivace 
Zdroj: Tureckiová, M. (2004), ízení a rozvoj lidí ve firmách, 1. vydání, str. 56 
Podle Donnelllyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) je východiskem procesu motivace 
neuspokojená poteba. Poteby, které nejsou uspokojeny, zpsobují u lidí fyzické nebo 
psychické naptí. Naptí vede k jistým krokm, které smují k uspokojení poteby a tím též 
ke snížení tohoto naptí. Dosažení cíle uspokojuje potebu a proces motivace je kompletní. 
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Obr. 2.2 Proces motivace 
Zdroj: Donnelly, Gibson a Ivanchevich (1997), Managment, 1. vydání, str. 369 
2.5 Zdroje motivace 
Bedrnová a Nový (2004) íkají, že motivaci vytváejí nejen neuspokojené poteby, ale 
jsou to i jiné faktory. Tyto faktory nazýváme jako zdroje motivace. Mezi zdroje motivace se 
adí, návyky, zájmy, hodnoty a hodnotové orientace, ideály a poteby. Lednický (2000) hovoí 
o podntech a skutenostech, které lovka motivují. 
Poteby 
Lednický (2000, s. 90) tvrdí, že: „Poteba je prožívaný nebo pociovaný nedostatek 
neho dležitého pro život jedince.“ 
Bedrnová a Nový (2004, s. 244) definují potebu, jako: „lovkem prožívaný, ne vždy 
zcela uvdomovaný nedostatek neho, pro daného jedince subjektivn významného 
(dležitého, potebného). Poteba se v rovin prožívání projevuje jako nelib pociovaný stav 
naptí, který vyvolává tendence k odstranní tohoto naptí. Vede k innosti smující 
k odstranní tohoto nedostatku.“ Jsou to vnitní stavy, které má nejen lovk, ale i vývojov
nižší živoichové. 
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Obr. 2.3 Schématické znázornní vztahu nedostatku, poteb, motivace a innosti (chování, 
resp. jednání lovka) 
Zdroj: Bedrnová – Nový a kolektiv (2004), Psychologie a sociologie ízení, 2. rozšíené 
vydání, str. 245 
Návyky 
Podle Bedrnové a Nového (2004), lze návyk popsat jako jakýsi nauený vzorec 
chování každého jedince. lovk ve svém život vykonává nkteré innosti astji než jiné. 
V uritých situacích mže tuto innost konat pravideln. Díky pravidelnosti se tato innost 
asto pemní na automatickou, fixní a tak vznikají urité stereotypy – návyky. Jestliže se 
lovk dostane do situace, která je mu na základ dívjší zkušenosti povdomá, realizuje již 
získané fixované stereotypy, tzn. jedná podle svých návyk. Návyk je tedy zautomatizovaná a 
opakovaná innost v urité situaci. 
Zájmy 
Zájem je specifický druh motivu. Lednický (2000) tvrdí, že zájem je zamení lovka 
na uritou oblast pedmt a jev skutenosti. Zájmy mohou být velmi rozmanité. Obohacují 
lidský život a podncují k aktivit. Bedrnová a Nový (2004, s. 248) uvádjí, že: „k 
významným aspektm projevu zájmu u každého konkrétního lovka patí pedevším 
skutenost jejich existence vbec, dále šíe zájmu, hloubka zájmu a stálost zájmové 
orientace.“ Nejastjší druhy zájmové innosti jsou poznávací, estetické, sociální, pírodní, 
obchodní, technické, rukodln - materiálové, výtvarné a sportovní. 
Hodnoty 
Lednický (2000) uvádí, že hodnota je nco, eho si lovk váží a co ho ovlivuje ve 
výbru cíl a zpsobu jednání. Podle Bedrnové a Nového (2004) si lovk vytváí bhem 
svého života osobní hodnotovou mapu, jakýsi systém, ve kterém jedinec pisuzuje hodnoty 
skutenostem. Bedrnová a Nový (2004, s. 249) se ve své publikaci odkazují na nmeckého 
psychologa Sprangera, který rozlišil šest typ osobností podle urování hodnot. Jsou to typy 
teoretické, ekonomické, estetické, sociální, politické a náboženské. 
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Ideály 
Lednický (2000) uvádí, že ideál slouží lovku jako vodítko pro jeho chování a 
jednání, je to jakýsi vzor. Bedrnová a Nový (2004, s. 250) uvádjí, že: „ideál je uritá ideová 
i názorná pedstava neho subjektivn žádoucího, pozitivn hodnoceného, co pro daného 
jedince pedstavuje významný cíl jeho snažení, skutenost, o kterou usiluje.“  
2.6 Teorie pracovní motivace 
Stýblo (1993, s. 207) ve své publikaci uvádí, že: „Jaká je motivovanost lidí, takové lze 
oekávat i jejich pracovní výsledky. Motivaní umní manažera pedpokládá, že dovede 
pedevším sjednocovat zájmy motivovaných pracovník s cíli organizace. Lidé mají dlat to, 
co je pro firmu prospšné a ne to, za co budou kontrolováni.“ 
Motivaní pístupy managementu Armstrong (2002) rozdluje na ti nejvlivnjší teorie: 
- teorie instrumentality 
- teorie zamené na obsah 
- teorie zamené na proces 
2.6.1 Teorie instrumentality 
Tato teorie je také nazývána politikou cukru a bie. Slouží jako prostedek 
k zabezpeení toho, aby se lidé chovali žádoucím zpsobem. Armstrong (2002) ve své knize 
uvádí, že se tato teorie domnívá, že lovk bude jedin správn motivovaný, pokud tresty a 
odmny budou úzce propojeny jeho výkonem. Teorie instrumentality pedpokládá, že lidé 
pracují pouze pro peníze. Je založena na principu tzv. píiny a dsledku. Nejvtší nevýhodou 
této teorie je, že je založena na bezprostední kontrole a nerespektuje ostatní lidské poteby. 
2.6.2 Teorie zamené na obsah  
Tyto teorie jsou zameny na uspokojení poteb. Pedpokládají, že neuspokojená 
poteba vytváí v lovku naptí. lovk si klade cíle, které se snaží dosáhnout a tak uspokojit 
své poteby. Armstrong (2002) tvrdí, že ne všechny poteby jsou pro uritého jedince stejn
dležité. Nkteré vyvolávají mnohem silnjší úsilí k dosažení cíl než jiné. Mezi potebami a 
cíly neexistuje žádný jednoduchý vztah. Poteby lze uspokojit adou rzných cíl. ím je 
poteba silnjší a má delší trvání, tím se možné cíle více rozšiují. Zárove však mže jeden 
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cíl uspokojit více poteb. Nap. koupí nového obleení uspokojíme potebu být v teple a 
zárove udláme dojem na jiné lidi. 
Maslowova hierarchie poteb
Celosvtov uznávaná Maslowova hierarchie poteb zdrazuje dva základní 
pedpoklady: 
1. Lidé jsou živoichové nemající dostatek a naše poteby závisejí na tom, co již máme. 
Uspokojená poteba již není dále motivátorem a pouze neuspokojené poteby mohou 
ovlivovat chování a jednání. Jednotlivé skupiny poteb jsou univerzální tzn., že teorie 
nerozlišuje kulturní rozdíly. 
2. Poteby jsou podle svého významu hierarchicky seazeny. Jakmile je uspokojena jedna 
poteba, objeví se jiná, která také vyžaduje uspokojení. 
Maslow ve své teorii klasifikoval poteby do pti hlavních kategorií, které jsou spolené 
pro všechny lidi: poteby fyziologické, poteby bezpeí, sociální poteby, poteby uznání a 
poteby seberealizace. Podle jejich významu je zaadil do hierarchie poteb. 
1. Fyziologické poteby. Jsou spojeny se základními funkcemi a innostmi lidského tla. 
Tyto primární poteby jsou nap. poteba vody, jídla, kyslíku a sexu. Jestliže nejsou 
tyto základní fyziologické poteby uspokojeny, pak žádné jiné poteby lovka 
nemotivují. 
2. Poteby bezpeí a jistoty. Pi uspokojení fyziologických poteb pichází na adu 
poteby jistoty a bezpeí. Mezi poteby bezpeí patí ochrana ped fyzickým 
poškozením, nemocí, neoekávanými pohromami a ekonomickým strádáním. 
3. Sociální poteby. Tyto poteby jsou vázány na sociální kontakty vi jiným lidem. 
Jsou to poteby sounáležitosti, pátelství, lásky, píslušnosti do urité sociální skupiny. 
Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) ve své publikaci uvádjí, že neuspokojení 
tchto tech úrovní poteb, mže ovlivnit duševní zdraví jedince. 
4. Poteby uznání. Tyto poteby lze rozdlit na dv skupiny. První je sebeúcta - je to 
touha po úspchu, sebedvra, nezávislost a svoboda. Druhou skupinu tvoí poteba 
uznání od jiných lidí tzv. prestiž, respekt. Je to touha po reputaci, pozornost, ocenní 
atd. Uznání a respekt od lidí musejí být pociovány jako zasloužené a oprávnné. 
5. Poteby seberealizace. Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997, s. 373) citují Maslowa, 
který definuje seberealizaci jako: „ touhu lovka být víc a víc než je, být vším, ím je 
15 
lovk schopen stát se.“ lovk se snaží celý svj potenciál využít, aby se stal tím, 
v co ví. Maslow se domnívá, že aby byla uspokojena poteba seberealizace, musí být 
uspokojeny všechny nižší poteby. Uspokojení poteb seberealizace má za následek 
rst všech poteb. Poteba seberealizace však nikdy nemže být pln uspokojena. 
Obr. 2.4 Maslowova teorie hierarchie poteb 
Zdroj: Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997), Management, str. 372 
Pi aplikaci Maslowovy hierarchie poteb v praxi se odvolává Stýblo (1993) na 
nmecké autory a zástupce firmy Hufenbach, Volkmer a part. Tito autoi petransformovali 
Maslowovu hierarchii poteb do podnikového prostedí viz tabulka 2.5 
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Kategorie poteb Oblast psobení manažer
Seberealizace Podntovost práce 
Píležitost k povýšení 
Prostor pro tvoivost 
Motivace k vyšším cílm 
Uznání Veejné uznání dobrého výkonu 
Povování významnými pracovními aktivitami 
Respekt budící název práce 
Povování odpovdností 
Sociální Píležitost k sociální interakci 
Stabilita pracovní skupiny 
Povzbuzování spolupráce 
Bezpeí a jistota Bezpené pracovní podmínky 
Jistota zamstnání 
Zamstnanecké výhody 
Fyziologické Spravedlivá odmna 
Pohodlné pracovní podmínky 
Teplo, svtlo, prostor, klimatizace 
Tab. 2.1 Oblasti psobení manažer v jednotlivých kategoriích hierarchie poteb 
Zdroj: Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997), Management, str. 374 
 Herzbergova dvoufaktorová teorie 
Druhou nejznámjší motivaní teorii zamenou na obsah je Herzbergova 
dvoufaktorová teorie. Je založena na pedpokladu, že lidé dokáží pesn urit, co je v práci 
uspokojuje a neuspokojuje, kdy se cítí dobe a kdy ne a co je k tomu vede. Bedrnová a Nový 
(2004, s. 269) citují ve své publikaci Herzberga (1971): „Teorie bývá též oznaována jako 
motivan hygienická teorie a je založena na pedpokladu, že lovk má dv skupiny 
protikladných poteb: svým charakterem subhumánní, živoišná poteba vyhnout se bolesti, a 
naproti tomu typicky a výhradn lidská, kulturní poteba psychického rstu.“ Pracovní 
spokojenost, resp. motivace je ovlivována dvmi odlišnými skupinami faktor. 
1. První skupinu Herzberg pojmenoval jako udržovací faktory neboli hygienické 
faktory i dissatisfaktory. Negativní úinek tchto faktor pináší nespokojenost, ovšem 
pozitivní úinek tchto faktor nepináší uspokojení, jenom odstrauje nespokojenost. 
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Donnely, Gibson a Ivancevich (1997, s. 375) citují ve své knize Herzberga, který uvedl deset 
tchto dissatifaktor:  
- podniková politika a správa 
- vztahy s nadízeným 
- vztahy s podízenými 
- vztahy s pracovníky stejné úrovn
- plat 
- jistota práce 
- osobní život 
- pracovní podmínky 
- postavení 
2. Druhou skupinu tvoí tzv. motivátory neboli satisfaktory. Motivátory pinášejí pocit 
spokojenosti v práci a pomocí nich se dá vyvolat vysoká míra motivace. Absence motivátor
nevyvolává píliš velkou nespokojenost na rozdíl od hygienických faktor. Herzberg popsal 
šest typických píklad motivátor: 
- dosažení cíle 
- uznání 
- povýšení 
- práce sama 
- možnost osobního rstu 
- odpovdnost 
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Tab. 2.2. Interpretace Herzbergovy teorie pro manažerskou potebu 
Zdroj: Tureckiová, M., (2004), ízení a rozvoj lidí ve firmách, 1. vydání, str. 61 (zpracováno 
a upraveno podle Herzberg, F.: Harvard Business Review, únor 1968, In: Robbins, S. P., 
2000) 
Herzberg rozvinul Maslowovy myšlenky a zvýšil tak jejich uplatnní v oblasti práce. 
Bedrnová a Nový (2004, s. 270) uvádjí, že: „piazení jednotlivých skuteností k jedné ze 
dvou skupin faktor – motivátor nebo hygienických faktor, je evidentn diskutabilní.“ 
Herzbergova teorie nerespektuje individuální motivaní strukturu jednotlivých pracovník. 
Tato teorie poukazuje na skutenost, že pracovní motivace souvisí s pracovní spokojeností. 
Herzberg ovšem zdrazuje, že pracovní spokojenost nemusí automaticky znamenat 
motivovanost pracovníka. 
Srovnání Maslowova a Herzbergova modelu 
Ve své publikaci Donnely, Gibson a Ivancevich (1997) uvádjí, že oba modely jsou si 
velice podobné. Herzberg ve skutenosti íká, že pokud se stanou Maslowovy poteby vyšší 
úrovn primárními motivátory, mohou takto motivovaní pracovníci dosáhnout sociálního a 
ekonomického vzestupu. Takto motivovaní lidé ovšem musí neustále uspokojovat nižší 
poteby. Herzberg rozšiuje Maslowovv model a rozkládá pt úrovní poteb do dvou 
kategorií: udržovací a motivaní. 
Obr. 2.5 Maslowova a Herzbergova teorie: podobnosti
Zdroj: Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997), Management, str. 380 
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Oblast Maslowova hierarchie poteb Herzbergova dvoufaktorová teorie 
1. Vztahuje se Na všechny lidi ve spolenosti 
ve všech typech zamstnání, ale i 
na dchodce. 
Vtšinou na duševní pracovníky a na 
vysoce kvalifikované specialisty. 
2. Vliv poteb na 
chování 
Všechny poteby mohou 
motivovat chování. 
Pouze nkteré vnitní poteby mohou 
fungovat jako motivátory. 
3. Role penžní 
odmny 
Mže motivovat. Není klíovým motivátorem. 
4. Zábr Týká se všech lidí a jejich 
život. 
Souste	uje se na práci. 
5. Typ teorie  Deskriptivní (co je). Preskriptivní (co by mlo být) 
Tab. 2.3 Maslowova a Herzbergova teorie: rozdíly 
Zdroj: Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997), Managment, str. 380
2.6.3. Teorie zamené na proces 
Podle Armstronga (2002) se u tchto teorií klade draz pedevším na psychologické 
procesy nebo síly, které ovlivují motivaci. Jsou to tzv. kognitivní (poznávací) teorie. 
Zabývají se tím, jak lidé vnímají, chápou a interpretují své pracovní prostedí a zpsoby. Mezi 
teorie zamené na proces patí: 
- expektaní teorie 
- teorie cíle 
- teorie spravedlnosti 
Expektaní teorie 
Donnelly, Gibson a Ivanchevich (1997) ve své publikaci uvádjí myšlenky tvrce této 
teorie, Victora Vrooma. Ten íká, že každý jedinec je motivován tak, aby si mohl zvolit rzné 
zpsoby chování, nap. rzná úrove pracovního úsilí. Motivovaná osoba si také vybere své 
pracovní tempo. Pokud tato osoba ví, že její pracovní úsilí bude náležit odmnno, bude 
pracovat tak usilovn, aby dostala náležitou odmnu. Donnelly, Gibson a Ivanchevich (1997) 
uvádjí základní logiku expektaní motivace: „jedinci vynakládají pracovní úsilí k dosažení 
takového výkonu, který by ml za následek žádoucí (preferovanou) odmnu“. Tureckiová 
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(2004) uvádí, že sílu motivu ovlivuje míra oekávání (dosažení cíle je reálné) a pitažlivost 
cíle. ím je cíl pitažlivjší a zárove roste jeho pravdpodobnost dosažení, tím intenzivnjší 
úsilí bude k jeho dokonení vynaloženo.  
Tuto teorie lze vyjádit rovnicí:      MS = E x V 
Kde:  E je expektace neboli oekávání. Pravdpodobnost, na základ dívjších zkušeností, 
že vynaložené úsilí povede k dosažení cíle. 
 V (valence) je hodnota, kterou jedinec pisuzuje konkrétnímu výsledku nebo cíli. 
  
Donnelly, Gibson a Ivanchevich (1997) uvádjí, že pi aplikaci expektaní teorie musí 
manažer znát ti základní faktory motivované osoby: 
1. V co daná osoba ví a jaké jsou její oekávání za kvalitn odvedenou práci. 
2. Zdali tato osoba ví, že výsledky týkající se jejího ohodnocení (negativní nebo 
pozitivní) jsou ureny z dosažené úrovn výkonu, který vykonala (úinnost). 
3. Jak velkou hodnotu osoba pipisuje výsledkm, týkající se ohodnocení 
(bonifikace). 
Armstrong (2007) ve své publikaci uvádí, že expektaní teorie byla rozvinuta 
Porterem a Lawlerem. Ti uvedli, že krom úsilí se na výkonu podílejí další dva faktory: 
1. Schopnosti – vlastnosti jedince, nap. inteligence, zrunost, znalosti atd. 
2. Vnímání role – to co si jedinec myslí, že je nejlepší, aby dlal. 
Obr. 2.6 Expektaní teorie 




Armstrong (2002, s. 306) se ve své publikaci zmiuje o autorech teorie cíle, kterými 
jsou Latham a Locke. Ti tvrdí, že: „motivace a výkon jsou vyšší, jsou-li jednotlivcm 
stanoveny specifické cíle, jsou-li tyto cíle nároné, ale pijatelné a existuje-li odezva (zptná 
vazba) na výkon“. Armstrong (2002, s. 306) cituje Ereze a Zidona (1984): „pokud lidé 
souhlasí s cíli, vedou nároné cíle k lepšímu výkonu než cíle snadné“. 
 Teorie spravedlnosti 
Další teorií zamenou na proces je teorie spravedlnosti. Jejím hlavním pedstavitelem 
je J. S. Adams, který tvrdí, že uvdomní si nespravedlnosti je motivaní silou. 
 Provazník a Komárková (1996, s. 117) uvádí, že: „Základem této koncepce je 
fenomén sociálního srovnávání. lovku – pracovníkovi je vlastní tendence srovnávat jednak 
svj vklad do práce se vkladem svých spolupracovník vykonávajících srovnatelnou innost, 
jednak efekty, které pináší práce jemu, s efekty, které srovnatelná práce pináší jeho 
kolegm.“ Tmito efekty mohou být nap. peníze, ale i uznání nebo trest vedoucího. Pokud 
zamstnanec nabude dojmu, že efekty nejsou spravedlivé, dostaví se tendence tuto 
nespravedlnost odstranit viz Obr. 2.7. 
 Donnelly, Gibson a Ivanchevich (1997) uvádjí nejastjší píklady vyrovnávání 
zamstnanc s nespravedlností v organizaci: 
- odchod ze zamstnání 
- zmna úsilí vloženého do zamstnání, nap. menší pracovitost, astjší absence 
- zmna výnosu prostednictvím žádosti o vyšší plat nebo zamstnanecké výhody 
- zmna vnímání obdržených výnos
  
Armstrong (2002, s. 308) se ve své publikaci odkazuje Tylera a Burse (1990), kteí 
uvádjí pt faktor, které napomáhají k eliminaci nespravedlnosti v organizacích: 
1. Pimené zvažování pracovního stanoviska. 
2. Potlaení osobní pedpojatosti k pracovníkovi 
3. Dsledn stejné uplatování kritérií u všech pracovník. 
4. Poskytování vasné zptné vazby, týkající se dsledk rozhodnutí. 
5. Poskytování pimeného vysvtlení uinných rozhodnutí. 
Obr. 2.7 Schéma porovnávání
Zdroj: Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997), Manag
2.7 Stimulace pracovník
Jak už jsem uvedl v pedchozí 
prostedí. Každý manažer by si m
pomocí stimul. Každý lov
ovlivování a na každého lov
druhého nemusí mít žádný úinek, ba naopak, m
Podle Bedrnové a Nového
platí všeobecn pro všechny. Uvád
zamstnanci nabídnout a doty
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ement, str. 382 
 v organizaci 
ásti, stimulace jsou veškeré faktory p
l být vdom, jak správn motivovat zam
k je jedinený, na každého existuje individuální zp
ka psobí rzný stimul jinak. To co jednoho motivuje, na 
že ho demotivovat. 
 (2004) však existují základní stimulaní prost
jí, že stimulem je všechno, co m
ný to považuje za významné.




že podnik svému 
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2.7.1 Pehled stimulaních prostedk
Hmotná odmna 
Bedrnová a Nový (2004) uvádjí, že hmotná odmna je nejdležitjším stimulaním 
prostedkem. Je zdrojem pevážn finanních a tudíž existenních prostedk pro každého 
pracovníka. Nemusí však jít jenom o peníze. Existuje mnoho hmotných odmn nefinanního 
charakter, nap. automobil, telefon, obleení apod. Hmotné odmny vzbuzují 
v zamstnancích pocit dležitosti a uznání. Roste pocit sebevdomí a odpovdnosti. Po ase 
se ztotožní s cíly spolenosti. Dležitým pravidlem je pímá spojitost výkonu a hmotné 
odmny. Firma by mla odmovat své zamstnance bezprostedn po dokonení úkolu, 
nikoliv pedem. Každý zamstnanec by ml pochopit vztah mezi vynaloženým úsilím a 
odmnou a veškerá pravidla s tím spojená. Samozejmostí je spravedlivé dodržování pravidel 
z obou stran. 
Obsah práce 
Každý jedinec má své charakteristické vlastnosti, podle kterých by ml urit, na jakou 
pracovní innost se nejlépe hodí. Bedrnová a Nový (2004) ve své publikaci tyto vlastnosti 
nazývají jako apely. Vedoucí pracovníci by mli správn urit apel zamstnance a patin ho 
využít a rozvíjet. Typickým píkladem apel jsou nap.: tvoivé myšlení, samostatnost, hrdost 
na práci, apel moci, sebekontroly atd. 
Povzbuzování pracovník
Nedílnou souástí motivace zamstnanc jsou pochvaly. Jde o kladné zhodnocení 
odvedeného úkolu. Pochvala patí mezi nejsilnjší stimulaní prostedky.  
Blohlávek (2005) uvádí nkolik zásad, které by ml manažer dodržovat: 
1. Pochvala má být konkrétní. Pracovník by ml pesn vdt, za co je chválen. 
2. Pochvala má být adresná. Pi práci v týmu by ml manažer zhodnotit práci celého 
týmu, ale i vyzdvihnout konkrétní osoby. 
3. Pochvala má být vasná. Pochvala by mla být vyslovena ihned po dokonení 
úkolu. Nemla by se odkládat. 
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4. Pochvala by mla být veejná. Ocenní ped spolupracovníky je pro chválenou 
osobu o to více pínosné. Manažer tak dá najevo, jaké výsledky jsou uspokojivé, a 
mže tak i motivovat druhé, pro jejich dosažení. 
5. Pochvala by nemla být formální.  
6. Manager by ml být pipraven chválit. Vedoucí pracovník by ml aktivn
vyhledávat úspchy, za které odmní zamstnance pochvalou. 
Atmosféra pracovní skupiny 
 Stimulaním prostedkem je také atmosféra pracovní skupiny. Každá skupina má své 
konkrétní sociální prostedí, které se vyvíjí v závislosti na aktivitách, složení, psobnosti atd. 
Bedrnová a Nový (2004) uvádjí, že lidé v jednotlivých pracovních skupinách si porovnávají 
své pracovní výkony. V dobré pracovní skupin znamená pozitivní výsledek posílení 
sebevdomí, naopak negativní výsledek povzbuzuje ctižádost a ochotu se v budoucnu zlepšit. 
V špatné pracovní skupin je pozitivní výsledek vtšinou pijat negativn. Pozitivním prvkem 
motivace je soutživost mezi jednotlivými skupinami. Ten zpsob motivace podporuje 
soudržnost a lepší pracovní úsilí skupiny. Nemlo by ovšem ale perst v nevraživost. 
V takovém to pípad ustupují do pozadí cíle podniku a pevažují iracionální vášn.  
Pracovní podmínky a režim práce 
Podnik by ml svým zamstnancm vytváet co nejkvalitnjší pracovní podmínky. 
Pracovišt by mla být ádn osvtlená, istá, bezpená atd. Kvalitní pracovní podmínky se 
vždy projeví na výkonu zamstnanc a také posilují vztah zamstnanc a podniku. 
Identifikace s prací, profesí a podnikem 
 Podle Bedrnové a Nového (2004) identifikace s prací znamená, že daná práce tvoí 
nedílnou souást života zamstnance. Identifikace s profesí znamená, že lovk pijal svou 
profesi za ást své charakteristiky. Identifikace s podnikem vyjaduje to, že pracovník pijal 
cíle podniku za své. Citace Bedrnové a Nového (2004, s. 295): „Když se identifikace s prací  
u zamstnance propojí s identifikací profesí a podnikem, vede to k tomu, že jeho pracovní 
výkon je dlouhodob vysoký, že pracuje hospodárn, je odpovdný, tvoivý, aktivní a vstícný 
vi svým spolupracovníkm.“ 
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Externí stimulaní faktory 
 Jsou to faktory, které stimulují zamstnance z vnjšího prostedí podniku. Bedrnová a 
Nový (2004) se odkazují na celkový image podniku. Tvrdí, že zde psobí pímá závislost 
mezi oblíbeností podniku v celospoleenském mítku a pracovní stimulací zamstnanc. ím 
je podnik prestižnjší, tím jsou jeho zamstnanci motivovanjší. Dalším externím stimulaním 
faktorem je makroekonomická situace. 
2.7.2 Využití stimulaních prostedk
Bedrnová a Nový (2004, s. 297) tvrdí, že: „stimulaní prostedky je teba vybírat nejen 
s ohledem na konkrétního lovka, ale také na to, kterou oblast pracovního jednání chceme 
ovlivnit.“ Uvádjí pt nejastjších oblastí, které je poteba stimulovat. 
Stimulace k pracovnímu výkonu 
Stimulace pracovního výkonu je dležitá pedevším pro zlepšení kvality. Bedrnová a 
Nový (2004) uvádjí, že pi stimulaci pracovník je dležitá vazba mezi kvalitou práce a 
kvalitou osobnosti pracovníka. Vedoucí pracovník by ml podncovat rst sebevdomí a 
radost z dobe vykonané práce, práv pochvalou. Pro zvýšení kvality pracovního procesu je 
dležitý dvryhodný, pravdivý a otevený vztah mezi vedoucím a jeho podízeným. 
Stimulace k tvoivosti 
Podle Bedrnové a Nového (2004) je tvoivost pracovník nejvtším bohatstvím firmy. 
Je to hybná síla posunující vývoj kupedu. V dnešní dob by ml každý podnik poskytovat 
dostaten velký prostor pro názory a nápady svých zamstnanc. Vždy by mly mít všechny 
nápady pozitivní odezvu. Lze oekávat, že na dvacet nerealizovaných nápad, pipadne jeden 
úspšn realizovaný. Tvoivost myšlení lze nejlépe stimulovat pomocí informací, hmotných 
odmn, formálních a neformálních pochval. 
Stimulace k seberozvoji 
 Aby byl podnik konkurence schopný, musí zamstnávat takové pracovníky, kteí se 
dokáží pizpsobovat novým trendm. Bedrnová a Nový (2004) uvádjí, že stimulovat 
pracovníka k seberozvoji je jedním z nejtžších úkol vedoucích pracovník. Zamstnanci 
asto mají negativní zkušenosti z uení v mládí. Bývá to zdlouhavý proces, pimt pracovníky 
k seberozvoji a odstranit tak odpor k uení. Pi pijetí nových pracovník se krom
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kvalifikaních požadavk pedpokládá, že se bude zamstnanec vzdlávat a podnik ho v jeho 
rozvoji bude podporovat. 
Stimulace ke spolupráci  
 Bedrnová a Nový (2004, s. 300) tvrdí, že: „kooperace ve skupin upevuje a rozvíjí 
vztahy mezi lidmi, podncuje soudržnost skupiny, zastupitelnost jejich len, solidaritu 
v situacích, kdy se jeden len skupiny dostane do problému.“ Spolupráce by nemla perst 
v nevraživost i nepátelství. V tomto pípad produktivita práce klesá. Spolený cíl musí stát 
nad veškerým vnitropodnikovým soupeením. 
Stimulace k odpovdnosti 
Bernová a Nový (2004, s. 301) uvádjí, že: „správnou míru odpovdnosti dovedou 
pevzít lidé, kteí mají schopnost realisticky vnímat svt kolem sebe a sami sebe v nm. 
Stimulovat ochotu pevzít odpovdnost znamená pedevším dávat pracovníkm dostatenou 
zptnou vazbu.“ Pevzetí odpovdnosti za hospodárné užívání zdroj a energií lze stimulovat 
pomocí hmotných odmn.  
  
2.8 Metody sbru dat 
Pozorování 
Kozel (2006) uvádí, že pozorování probíhá bez kontaktu mezi pozorovaným a 
pozorovatelem tzv. bez aktivní úasti pozorovaného. Pi této metod pouze sledujeme chování 
a jednání jednotlivých osob. Hlavní výhodou pozorování je, že nezávisí na ochot
pozorovaného. Mžeme tak zjistit jeho pravé jednání a chování na pracovišti.  
Dotazování 
Tradiním typem dotazování je podle Kozla (2006) osobní dotazování. Osobní styk 
(face to face) je založen na pímé komunikaci s respondentem. Hlavní výhodou pímého 
dotazování je možnost zptné vazby. Pi neporozumní otázkám se mže respondent kdykoliv 
obrátit na zadavatele a na nejasnost se doptat. Osobní dotazování mže být uskutenno 
formou písemnou, telefonickou a elektronickou.  
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Rozhovor 
Rozhovor je zámrný a organizovaný dialog. Hlavní výhodou rozhovoru je pímá 
zptná vazba s respondentem a zisk jak verbálních tak i neverbálních informací. Kozel (2006) 
uvádí, že existují dva typy rozhovoru. Strukturovaný, kde se tazatel ptá na pedem pipravené 
otázky a nestrukturovaný, kde je zvoleno pouze téma rozhovoru. 
Dotazník 
Dotazník je jedním z nejbžnjších zpsob sbru dat. Je to série otázek, na které 
respondenti odpovídají, popípad vybírají nejlepší možnost. Odpovdi jsou zaznamenávány a 
následn vyhodnoceny.  
Pi konstrukci otázek dotazníku Kozel (2006) nabádá k dodržování základních 
pravidel: ptát se pímo, ptát se jednoduše, užívat známý slovník, užívat jednovýznamová 
slova, ptát se konkrétn, nabízet srovnatelné odpovdi, užívat krátké otázky, vylouit otázky 
s jednoznanou odpovdí, vylouit zdvojené otázky, vylouit sugestivní a zavádjící otázky, 
vylouit nepíjemné otázky, snižovat citlivost otázek, vylouit negativní otázky, vylouit 




3. Charakteristika vybrané spolenosti 
Jelikož pocházím z Frýdku-Místku a ve spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. 
pracuje nebo pracovalo mnoho mých rodinných píslušník, byla pro mne volba této 
spolenosti jasným favoritem. 
Akciová spolenost ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. má holdingové uspoádání. Její 
mateskou firmou je ArcelorMittal Ostrava a.s. Dceinou spoleností ArcelorMittal Frýdek-
Místek a.s. je firma ArcelorMittal Technotron s.r.o., ve které pracuje 105 zamstnanc. 
Samotná spolenost ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. dle dostupných informací zamstnává 
cca 700 osob.  
Základní údaje 
Název:    ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. 
Sídlo:    Frýdek-Místek, Kižíkova 1377, PS 738 01, eská republika 
IO:    14613581 
DI:    CZ14613581 
Datum vzniku spolenosti: 25. bezna 1991 
Právní forma:   Akciová spolenost 
Zápis v obch. rejstíku: Krajský soud v Ostrav, oddíl B, vložka 155 
 Akciová spolenost ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. je výrobcem elektrotechnické 
oceli. Tradice výroby se datuje až k roku 1946, kdy byly vyrobeny první svitky. Krom
výroby dynamo oceli, která slouží pevážn k výrob elektromotor, rotor a stator, 
spolenost také vyrábí transformátorovou ocel, z níž jsou vyrábny transformátory.                
V souasné dob ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. realizuje investici v ádu stovek milión
korun, díky níž dojde k navýšení výroby na konených 60 000 tun transformátorové a 32 000 
tun dynamové oceli ron. 
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Historie 
 Historie spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. se datuje k první polovin 19. 
století, kdy v ostravská a tšínská oblast zažila nejvtší rozvoj hutnictví. Hu nesla název  
„Karlova hu“, pojmenovaná po svém zakladateli rakouském arcivévodovi Karlovi 
Ludvíkovi, která byla založena již v roce 1833 v blízkosti obce Lískovec poblíž Frýdku-
Místku. V roce 1854 byla v Lískovci postavena první válcovna a ve stejném roce vyválcován 
vbec první plech. Od svého založení prošla spolenost ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. 
nkolika vlastnickými zmnami. V letech 1960-1969 došlo ve vývoji spolenosti k význané 
zmn. Byla postavena studená válcovna (vetn moení, žíhání a konené úpravy). V roce 
1963 byla spolenost znárodnna a mla formu národního podniku. V roce 1991 se stala 
akciovou spoleností, piemž jediným akcionáem byl stát. V roce 1998 byla dokonena 
privatizace a majoritním vlastníkem se stala Nová hu a.s. Následn v únoru 2005 se 
majoritním vlastníkem stala spolenost Mittal Steel Ostrava a.s., ta se v roce 2008 
pejmenovala na ArcelorMittal Ostrava a.s. Zanikl název Válcovny plechu a.s. Frýdek-Místek  
a spolenost se pejmenovala na ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s.  
Obor innosti 
ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. je významným výrobcem za studena válcovaných 
ocelí. Portfolio výroby pedstavují oceli hlubokotažné a elektrotechnické, ale také 
pozinkovaná zemnící páska a drát. 
Hlavní produkty a výrobky:  
Plechy, pásy a páska z oceli pro mírný až velmi hluboký tah 
Plechy, pásy a páska z konstrukních ocelí  
Pásy a páska z anizotropních transformátorových ocelí 
Deforman zpevnná vázací páska 
Žárov pozinkovaná zemnící páska a drát 
Organizace spolenosti 
 Schéma organizaní struktury spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. je uvedena 
v píloze . 1. 
Management 
generální editel   Ing. Tomáš Mischinger 
finanní editel   Ing. Radim Konený
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personální editel   Ing. Rostislav Tká
výrobn-technický editel  Ing. David Božo
Pedstavenstvo 
Pedstavenstvo je statutárním orgánem spolenosti, jenž ídí její innost a jedná jejím 
jménem. Pedstavenstvo volí a odvolává valná hromada. 
pedseda pedstavenstva   Ing. Tomáš Mischinger
místopedseda pedstavenstva Bc. Suyash Pradhan
len pedstavenstva    Ing. David Božo
Kolektivní smlouva 
Personální editel spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. mi poskytl ke studiu 
kolektivní smlouvu, jejímž úelem a obsahem je urení kolektivních právních vztah mezi 
spoleností na jedné stran a zamstnanci na stran druhé. Z kolektivní smlouvy jsem vybral 
pasáže týkající se problematiky motivace zamstnanc. 
Mzda 
 Zamstnancm je za vykonanou práci vyplácena penžitá mzda a to v závislosti na 
složitosti, odpovdnosti a namáhavosti práce a zárove podle obtížnosti pracovních 
podmínek, pracovní výkonnosti a dosahovaných pracovních výsledk. Zamstnanci, jež 
vykonávají stejnou práci tzn. srovnateln namáhavou, složitou, ve srovnatelných pracovních 
podmínkách a pi stejných nebo srovnatelných pracovních schopnostech jsou odmnni 
stejnou mzdou. Podle kolektivní smlouvy zamstnavatel nesmí dlat rozdíly ve vyplácení 
mzdy mezi ženami a muži. 
Minimální mzda 
Minimální mzda zamstnance dle kolektivní smlouvy je zaruena ve výši 9.450,- K msín
pi 37,5 hodinové pracovní dob.
Jednotlivé složky mzdy 
- tarif a diferencianí tarif pracovního místa 
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Pracovní místa jsou zaazována do tarifních stup na základ vykonávaných inností. 
Podízený a nadízený nemohou spadat do stejného tarifního stupn. 
- mzdové píplatky
Jsou ureny k ohodnocení rzných pracovních a provozních podmínek a vliv, které nebyly 
zohlednny v tarifním systému hodnocení. 
  
- ostatní mzdové píplatky 
Patí zde nap. píplatek za práci pesas, v sobotu a nedli, ve svátky, v zatíženém a zdraví 
škodlivém prostedí, píplatek za rizikové práce apod.  
- individuální píplatek 
Zamstnavatel provádí mzdové ohodnocení u zamstnance podle pracovních schopností, 
zpsobilosti a pracovní výkonnosti, vetn dodržování pedpis. Výstupem je individuální 
píplatek. 
  
- mimoádné odmny 
           Mimoádné odmny slouží k ohodnocení tarifních zamstnanc za splnní mimoádných 
úkol a prací, které významn ovlivnily výsledky hospodaení a za krátkodobý nebo 
dlouhodobý výkon innosti nad standard innosti i odbornosti píslušného pracovního místa.  
  
- odmna za pracovní pohotovost 
Zamstnanec má nárok na 10-ti % píplatek ze svého hodinového výdlku, pokud mu 
zamstnavatel naídí pracovat v jinou než stanovenou pracovní dobu. 
  
- odmna za zauování 
Zamstnanec, který je poven zauením nového zamstnance má nárok na píplatek podle 
druhu vykonávané práce.  
- odmna pi pracovních výroích 
Odmna, na kterou má zamstnanec nárok v pípad, že pracuje ve spolenosti jubilejních 15 
let. Tato odmna se poté opakuje každých 5 let.  
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- doplatky a náhrady za ztrátu na výdlku 
Pokud zamstnavatel naídí zamstnanci pestup na jinou, mén platov ohodnocenou pozici, 
je povinen mu zaplatit 6-ti násobek jeho prmrného platu.
- odmna za pracovní výkonnost 
Odmnou za pracovní výkonnost je 13. plat.  
- odmna za praktické znalosti a dovednosti 
tvrtletní odmna založená na odpracované dob ve spolenosti. 
   
- náhrady mzdy 
Zamstnanec má právo na placenou dovolenou ve výši prmrného výdlku.  
- odstupné 
Pi rozvázání pracovního pomru ze strany zamstnavatele má zamstnanec právo na 
odstupné v závislosti na potu odpracovaných let. 
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4. Výzkum motivaních faktor vybrané spolenosti 
Pro svou bakaláskou práci jsem použil metodu dotazníkového šetení. Písemný 
dotazník obsahuje 22 otázek viz Píloha 2. Otázky jsou jednoduché, srozumitelné a vždy 
s jednou možnou odpovdí. Soubor respondent ítal na 100 pracovník spolenosti. 
Návratnost byla 90 %, tzn. 90 vyplnných dotazník jsem obdržel nazpt. Tyto dotazníky 
jsem zkontroloval, ovil, zda jsou všechny správn vyplnné a zapsal do datové matice 
vytvoené v programu MS Excel. Následn jsem vypoítal etnosti jednotlivých odpovdí a 
zpracoval výsledky do graf. 
 První tídící otázka rozdlila respondenty podle pohlaví. Dotazníkového šetení se 
zúastnilo 65 muž (72 %) a 25 žen (28 %). Další významnou tídící otázkou bylo, jaká je 
respondentova pozice ve spolenosti. Na tuto otázku odpovdlo 40 technickohospodáských 
pracovník (45 %), 38 dlník (42 %) a 12 vedoucích pracovník (13 %). 
 Vkové portfolio respondent je následující. 52 respondent je ve vku 45 - 60 let, 30 
dotazovaných zamstnanc je ve vku 30 - 44 let a 8 zamstnanc se pohybuje v rozmezí 18 - 
- 29 let. Z toho vyplývá, že ve spolenosti je nadpoloviní vtšina (58 %) starších pracovník. 
Graf 4.1 Vkové portfolio 








 U otázky kolik let mají zamstnanci odpracováno ve spolenosti ArcelorMittal 
Frýdek-Místek a.s. (díve Válcovny plechu, a.s.) uvedla drtivá vtšina respondent více než 
10 let, tj. 73 respondent (81 %). V rozmezí 5 až 10 let pracuje 9 respondent (10 %), 
v rozmezí 1 až 4 let pracuje 7 respondent (8 %). Pouze jeden respondent odpovdl, že 
v spolenosti pracuje mén než jeden rok. Z tohoto šetení je zejmé, že ve spolenosti pracuje 
vtšina zkušených pracovník, kteí mají se spoleností letité zkušenosti. 
 Poslední tídící otázka mla za úkol zjistit, jakého nejvyššího vzdlání respondenti 
dosáhli. Vysokoškolského vzdlání dosáhlo ve zkoumaném vzorku 17 zamstnanc (19 %), 
stedoškolského s maturitou nadpoloviní vtšina, tj. 56 zamstnanc (62 %). Stední školu 
bez maturity nebo uilišt ukonilo 15 zamstnanc (17 %) a pouze 2 zamstnanci (2 %) 
uvedli, že jejich nejvyšší dosažené vzdlání je základní. Lze tedy usuzovat, že ve spolenosti 
pracují pevážn kvalifikovaní lidé. 
Graf 4.2 Dosažené vzdlání 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka . 1: Myslíte si, že míra odvedené práce odpovídá vašemu platu? 
 Tato otázka mla ukázat, jak jsou zamstnanci spokojeni se svým platovým 
ohodnocením vi míe odvedené práce. Na tuto otázku odpovdlo ano pouze 15 
respondent tzn., že 17 % respondent si opravdu myslí, že jsou náležit odmnni za 
odvedenou práci. Spíše ano na tuto otázku odpovdlo 35 respondent (38 %), což bylo 











Tch, kteí si myslí, že jejich práce není dostaten ohodnocena, je 10 (11 %). Na tuto otázku 
nenašlo odpov	 5 respondent (6 %). 
Graf 4.3 Spokojenost platového ohodnocení 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 Jelikož je spokojenost rozdílná, využil jsem tídní druhého stupn a spojil výsledky 
spokojenosti platového ohodnocení s pozicí, kterou daný zamstnanec vykonává. 
Graf 4.4 Platové ohodnocení dle pozice 
































Otázka . 2:  Co vás nejvíce motivuje v práci? 
Tato otázka byla navržena formou škály. Respondenti mli u jednotlivých faktor
ohodnotit, do jaké míry je daný faktor ovlivuje. Jako nejvtší faktor motivace se podle 
oekávání stala mzda. Pes 75 % dotazovaných uvedlo, že mzda je pro n nejvtší motivací 
v práci. Druhým nejvtším faktorem, který již tak jasný nebyl, se jeví pracovní vztahy. Pes 
60 % respondent uvedlo, že pracovní vztahy jsou pro n dležitým motivaním prvkem. 
Profesní a kariérní rst, zamstnanecké výhody, vzdlání a seberealizace dopadly pibližn
stejn. Pro 50 % respondent jsou tyto motivaní faktory dležité a motivují je k práci. 
Otázka . 3.:  Dokáže váš nadízený náležit ocenit dobe vykonanou práci? 
 Otázka mla za úkol odhalit, zdali nadízený dokáže ohodnotit vykonanou práci. Na 
tuto otázku odpovdlo 17 dotazovaných (19 %) ano, spíše ano odpovdlo 33 respondent
(37 %). Odpov	 spíše ne oznailo v dotaznících 23 respondent (25 %). Negativn
hodnotilo tuto otázku pouze 9 dotazovaných (10 %). Posledních 8 respondent (9 %) 
nevdlo na tuto otázku odpovdt.  
  
Otázka . 4: Jak váš nadízený nejastji hodnotí dobe vykonanou práci? 
Otázka navazovala na otázku . 3 a blíže ji rozvíjela. Zajímalo mne, jaký typ pochvaly 
se ve spolenosti nejastji používá. Veejná pochvala je v podniku vnímána pouze z 25 %. 
Zbylých 75 % oznailo veejnou pochvalu jako nejmén nebo málo užívaný styl hodnocení. 
Osobní pochvala dopadla v porovnání s veejnou pochvalou o poznání lépe. Zhruba stejný 
poet respondent tj. 50 % odpovdlo, že k astému hodnocení patí práv osobní pochvala. 
Zbylých 50 % se vyjádilo negativn. Z tohoto výsledku lze usoudit, že z verbálních odmn 
pevyšuje ve spolenosti osobní pochvala nad veejnou pochvalou. S finanní odmnou za 
dobe vykonanou práci se 60 % zamstnanc nesetkalo, 30 % odpovdlo neutráln a zbylých 
10 % považuje finanní odmnu za nejastjší hodnocení v podniku. Mizivé procento 
respondent (5 %) uvedlo, že vcná odmna patí k astým odmnám ve spolenosti. Zbylých 
95 % uvedlo, že se s tímto typem odmny nesetkalo vbec nebo málo. Obdobn dopadlo i 
povýšení.  
Otázka . 5: Jste postihováni za špatn odvedenou práci? 
 Tato otázka byla navržena jako opozitní k otázce . 3 a byla také hodnocena obdobn
jako otázka . 3. Odpov	 ano byla oznaena 19 respondenty (21 %), spíše ano oznailo 26 
pracovník (29 %). Spíše ne odpovdlo na tuto otázku 30 dotazovaných (33 %) a odpov	
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ne oznailo 5 dotazovaných (6 %). Odpov	 nevím byla oznaena 10 pracovníky (11 %). Pi 
porovnání s otázkou . 3 lze konstatovat, že míra postih za špatn odvedenou práci je tém
stejná jako míra ocenní za dobe vykonanou práci. Tento stav se mi jeví vyvážený, a proto 
správný. 
Graf 4.5 Srovnání ocenní a postih
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka . 6: Jak jste postihováni za špatn odvedenou práci? 
Otázka byla navržena formou škály a navazuje na otázku . 5. Respondenti zde mli 
ohodnotit, jakými zpsoby jsou nejastji ve spolenosti trestáni. Nejvtší etnost odpovdí 
získalo osobní pokárání, pes 50 % respondent oznailo tuto variantu za nejastjší formu 
trestu. Veejné pokárání oznailo tém 30 % respondent. Finanní postih oznailo 20 % 
respondent a 15 % dotazovaných odpovdlo, že nejvíce jsou postihováni formou nahlášení 
vedení, tzn. nadízeným pracovníkm. Degradování se v podniku vyskytuje pouze ojedinle. 
Opovdlo na nj pouze 3 % dotazovaných. Dle mého názoru jsou postihy ve spolenosti 
nastaveny správn. Drobné chyby nejsou hlášeny vedení spolenosti, ale jsou ešeny osobn, 
popípad v užším kolektivu spolupracovník. Samozejm závažné porušení zákon by mlo 
být okamžit exemplárn potrestáno. 























Otázka . 7: Myslíte si, že spolenost poskytuje dostatené možnosti pro vzdlávání a 
seberealizaci bhem pracovního pomru? 
Tato otázka mla zjistit, jak pracovníci vnímají možnost seberealizace a vzdlávání ve 
spolenosti. Na tuto otázku odpovdlo 10 dotazovaných (11 %) ano a 30 dotazovaných      
(33 %) spíše ano. Naproti tomu odpov	 spíše ne oznailo v dotazníkovém šetení 32 
respondent (36 %) a ne oznailo 12 respondent (13 %). Pouze 6 dotazník (7 %) 
obsahovalo odpov	 nevím. Z tchto výsledk lze usoudit, že ve spolenosti existují dva 
tábory pracovník. Jedni si myslí, že spolenost poskytuje dostatené možnosti pro 
vzdlávání a seberealizaci a druzí jsou opaného názoru.  
Otázka . 8: Dokáže vedení naslouchat vašim problémm, názorm a nápadm? 
Je nesmírn dležité, aby spolenost dokázala vnímat problémy, názory a nápady 
svých zamstnanc hned ze dvou dvod. Za prvé to posílí vztah zamstnanc vi 
spolenosti. Zamstnanci se nebudou cítit odcizeni a budou mít pocit sounáležitosti se 
spoleností. Za druhé spolenost mže své náklady snížit práv pomocí dobrých nápad a 
názor zamstnanc. Na tuto otázku odpovdlo 10 respondent (11 %) ano a 48 respondent
(54 %) spíše ano. Spíše ne oznailo jako svou odpov	 práv 18 dotazovaných (20 %) a 
odpov	 ne 10 dotazovaných (11 %). Na tento dotaz odpovdli 4 respondenti (4 %) nevím. 
Vedení spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. tedy ve vtšin pípad naslouchá svým 
zamstnancm. 
Graf 4.6 Naslouchání ve spolenosti 










Otázka . 9: Setkali jste se ve spolenosti se šikanou na pracovišti? 
 V mnoha firmách je šikana vážným problémem. Vzájemné popichování je ve 
spolenosti lidí zcela bžným jevem. Tento jev ovšem nesmí perst v nevraživost a urážení 
lidské dstojnosti. Šikanovaná ob mže mít celoživotní psychické následky. Pi zjištní 
tohoto chování by mlo vedení okamžit zakroit a podniknout nezbytné opatení pro 
zamezení tohoto negativního chování. Pevážná vtšina respondent tj. 71 zamstnanc       
(79 %) odpovdla na otázku ne a 12 lidí odpovdlo spíše ne (13 %). Na tuto otázku 
odpovdli pouze 4 lidé ano (4 %) a 2 pracovníci (2 %) spíše ano. Pouze jeden zamstnanec 
nedokázal na tuto otázku odpovdt. I když se jen velmi málo zamstnanc se šikanou na 
pracovišti setkalo, mlo by vedení spolenosti tyto ojedinlé pípady prošetit a šikanu na 
pracovištích zcela vymýtit. 
Otázka . 10: Jste spokojeni s pracovní atmosférou na pracovišti?
Dobrá atmosféra na pracovišti je nesmírn dležitým faktorem pro pracovní výkon. 
Pokud na pracovišti panuje pátelská nálada, zamstnanci se cítí uvolnn, nepodléhají tolik 
stresovým situacím a odvádjí kvalitní pracovní výkon. Na tuto otázku odpovdlo 28 
respondent (31 %) ano a dokonce 49 respondent (54 %) spíše ano. Negativní názor na 
pracovní atmosféru vyjádilo 13 pracovník (15 %). Celkov se dá hodnotit atmosféra ve 
spolenosti jako velmi dobrá. 
Graf 4.7 Pracovní atmosféra 










Otázka . 11: Negativní pracovní atmosféru tvoí? 
 Tato otázka navazovala na otázku . 10. Mla se doptat a pesn zjistit, který faktor na 
pracovišti vytváí negativní atmosféru. Z výsledk dotazníkového šetení lze vyíst, že 
negativní atmosféru nejvíce tvoí nadízení pracovníci. Tuto odpov	 uvedlo na 35 
dotazovaných (39 %). Spolenost by mla na vedoucí pracovníky psobit tak, aby zmnili své 
negativní chování a snažili se tím zlepšit celkovou pracovní atmosféru ve spolenosti. 
Faktory, které nejmén narušují dobrou pracovní atmosféru jsou spolupracovníci a podízení. 
Dalšími faktory, o kterých si zamstnanci myslí, že nenarušují ve velké míe atmosféru ve 
spolenosti jsou bezpenostní podmínky a podniková legislativa. Mezi faktory, které dopadly 
nerozhodn (tzn. mly pibližn stejný poet pozitivních i negativních odpovdí) patí výše 
platu, komunikace a špatné vedení. 
Otázka . 12: Jste spokojeni s bezpenostními podmínkami ve spolenosti? 
Bezpenost na pracovištích je prvoadým úkolem každého podniku. Ve spolenosti 
ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. je zcela spokojeno s bezpenostními podmínkami 36 
dotazovaných (40 %). Odpov	 spíše ano uvedlo 39 dotazovaných (43 %). Naopak 8 
pracovník (9 %) uvedlo, že spíše nejsou spokojeni s bezpenostními podmínkami a 5 
dotazovaných zamstnanc (6 %) uvedlo odpov	 ne. Pouze 2 pracovníci (2 %) nedokázali 
na otázku odpovdt. I když je celkové procento spokojenosti s bezpenostními podmínkami 
vysoké, doporuil bych vedení spolenosti bezpenost práce maximalizovat. 
Otázka . 13: Jste dostaten informováni o zákonech, smrnicích a standardech spolenosti? 
 Každý zamstnanec by ml znát svá práva a povinnosti ve firm. Dležitá je dobrá 
komunikace. Vedení spolenosti by se mlo postarat, aby každý zamstnanec byl zcela 
obeznámen se všemi smrnicemi, zákony a standardy spolenosti. Ve zkoumaném podniku je 
celková informovanost více než dobrá. Na tento dotaz odpovdlo 30 zamstnanc (33 %) 
ano a 48 zamstnanc (54 %) spíše ano. 9 dotazovaných (10 %) uvedlo, že spíše nejsou 
informování o zákonech, smrnicích a standardech spolenosti a 3 lidé (3 %) uvedli, že nejsou
informováni vbec. 
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Graf 4.8 Informovanost o zákonech 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka . 14: Jakou formou jste informováni o zákonech, smrnicích a standardech 
spolenosti? 
Tato otázka navazovala na otázku . 13 a mla zjistit, jakým konkrétním zpsobem 
jsou zamstnanci informováni o zákonech, smrnicích a standardech spolenosti. Nejastji 
jsou zamstnanci informováni formou školení. astou odpovdí byl také pracovní ád a 
internet. V neposlední ad je velká ást pracovník informována o zákonech, smrnicích a 
standardech spolenosti od svých nadízených. Pouze malé procento dotázaných odpovdlo, 
že tyto informace získalo od svých spolupracovník nebo podízených.  
Otázka . 15 : Jste spokojeni s celkovými pracovními podmínkami? 
Respondenti se mli v tomto dotazu vyjádit, jak jsou spokojeni s celkovými 
pracovními podmínkami. Naprosto spokojeno s celkovými pracovními podmínkami je pouze 
10 respondent (11 %). Odpov	 spíše ano ovšem oznailo 60 respondent (67 %). Ve 
spolenosti oznailo jako svou odpov	 spíše ne 16 pracovník (18 %) a naprosto 
nespokojených s celkovými pracovními podmínkami jsou pouze 2 pracovníci (2 %). Na tuto 
otázku nenašli odpov	 pouze 2 dotazovaní (2 %). Na základ výše uvedeného šetení lze     
o spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. íci, že spokojenost s celkovými pracovními 
podmínkami je na velmi dobré úrovni. 
Informovanost o zákonech





Graf 4.9 Spokojenost s pracovními podmínkami 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka . 16 : Co je ve spolenosti špatn? 
Tato otázka mla za úkol objasnit, které faktory jsou z pohledu zamstnanc ve 
špatném stavu nebo jsou nastaveny špatn. Podle zamstnanc se jeví nejlépe bezpenost, 
istota na pracovišti a kvalifikace pracovník. Tyto faktory jsou bezesporu dležitými 
vlastnostmi spolenosti k vytváení kvalitního pracovního prostedí pro výrobu kvalitních 
výrobk. Ostatní nabízené faktory dopadly o poznání he. Nelze však urit, který faktor je ve 
spolenosti vyložen špatn nastaven. Výsledky tchto faktor dopadly zhruba stejn. Každý 
z faktor ml stejné procento kladných i záporných hodnocení. Mezi tyto rozpolcené faktory 
patí zastaralost stroj, platové ohodnocení, komunikace, informovanost a vedení. 
Otázka . 17:  Jak si myslíte, že je vnímána celková image firmy? 
Pro zamstnance je dležité, aby vdli, že pracují v perspektivní firm, která má na 
trhu dobré jméno. Na tuto otázku odpovdlo ano 11 pracovník (12 %) a spíše ano 59 
pracovník (66 %). Negativní odpov	 spíše ne uvedlo do dotazníkového šetení 8 
respondent (9 %) a ne pouze 1 respondent (1 %). Na tuto otázku nenašlo odpov	 11 
dotazovaných (12 %). Celkov lze íci, že je image spolenosti pracovníky vnímána velmi 
dobe. 









Graf 4.10 Image firmy  
Zdroj: Vlastní zpracování 
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5. Návrhy a doporuení 
 Tato kapitola se zabývá návrhy a doporueními, které by ml management zvážit pi 
rozvíjení motivaního programu svých zamstnanc. Zárove také obsahuje nkterá 
doporuení pro pípadné další výzkumníky, kteí se budou zabývat motivací pracovní innosti 
ve velkém strojírenském podniku.
 Vzhledem k faktu, že podstata práce dlník a technickohospodáských pracovník je 
za souasné situace (velká mechanizace práce) jen tžko zmnitelná, je nutné pracovat 
pedevším s hygienickými faktory identifikovanými Herzbergem viz teoretická ást, Donnely, 
Gibson a Ivancevich (1997) Management.
 Jako nejdležitjší motivaní faktor byla identifikována mzda. Pestože vtšina 
zamstnanc soudí, že jejich odmna odpovídá vykonané práci, necelá polovina dotázaných 
oznaila platební podmínky jako faktor, který je v nepoádku. Zamstnanci mají v tomto 
ohledu, zdá se, smíšené pocity. Nasnad je tedy doporuit zvýšení mezd, avšak toto 
doporuení je pravdpodobn složité prosadit (vzhledem k omezeným možnostem frýdecko-
místecké filiálky vi nadnárodnímu indickému koncernu). Také by se takové navýšení plat
mohlo paradoxn minout úinkem, protože (na teoretické rovin) mzda je pouze udržovacím 
faktorem – není tedy schopna motivovat, pouze zabrání demotivaci – a také protože 
nezasloužená odmna má mnohem menší efekt než odmna za konkrétní pracovní úkony viz 
Teorie spravedlnosti v teoretické ásti. 
 Na hmotné rovin motivaci tedy navrhuji pracovat s odmnami, které by mly být 
dodržovány v rámci Blohlávkových (2005) princip. Pro tyto odmny budou muset být 
zváženy specifická mítka kvli vysoké mechanizaci práce – zamstnanci ovlivní výkonnost 
(produkci) jen sekundárn. Odmny by tedy mohly být vázány na dodržování preventivních 
opatení, vasné a prokazateln správné reakce zamstnanc, kteí sníží poruchovost stroj, 
apod. Toto doporuení také podporuje fakt, že 60 % zamstnanc se nesetkalo s finanní 
odmnou. Vcné odmny jsou vzhledem k povaze produkce ArceloruMittal Frýdek-Místek 
a.s. jen tžko pedstavitelné. Bylo by možné je vhodn nahradit zamstnaneckými výhodami, 
jež jsou psychologicky velmi efektivní a relativn levné, jak je uvedeno v teoretické ásti. I 
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tyto odmny by mly být rozdlovány v rámci princip, jak je definoval Blohlávek (2005). 
Formu hmotné odmny by si pak ml zamstnanec vybrat sám, tzv. cafeteria system.    
 Na nehmotné úrovni stimulace resp. motivace, doporuuji zvýšit pochvaly 
zamstnanc, zejména ty veejné, kterých se (jak vyplývá z dotazníkového šetení) 
zamstnancm nedostává. Základnímu managementu by mly být poskytovány sociáln -        
psychologické kurzy (nejlépe formou workshopu), kde by si „osahali“ práci s lidmi tak, aby 
jejich psobení na zamstnance psobilo žádoucím a chtným zpsobem. Nutnost správn
zacházet se zamstnanci opt vyplývá z dotazníkového šetení, kde zamstnanci oznaili 
pracovní atmosféru za druhý nejdležitjší zdroj motivace. Zdá se však, že zamstnanci 
pracují v pozitivní sociální atmosfée. Na druhou stranu ovšem 39 % zamstnanc je 
pesvdeno, že práv nadízení pracovníci jsou zdrojem negativního sociálního klimatu. 
Správný je pak zabhnutý pístup základního managementu, který preferuje osobní 
konfrontaci pi ešení marginálních problém se zamstnanci a postupuje vyššímu 
managementu pouze vtší prohešky zamstnanc. 
 Z dotazníkového šetení vyplývá, že zhruba polovina zamstnanc je nespokojená 
s kapitálovým vybavením firmy ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. Jedná se pedevším o jeho 
zastaralost. Doporuuji tedy nejstarší stroje nahradit novjšími, popípad navrhuji 
managementu investovat dílí investice, které by zastaralost odstranily alespo „opticky“, 
což, vím, mže zmnit image pracovišt. Toto doporuení je platné i v pípad
technickohospodáských pracovník. Doporuuji tedy vybavit jednotlivá pracovišt novým, 
ergonomicky sofistikovaným vybavením. 
 Dobe zvládnutá se jeví pak podle dotazníkového šetení informovanost zamstnanc
z oblasti pracovního práva a bezpenosti práce. I když veškeré zásluhy na tomto pozitivním 
faktu není možné piíst pouze spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s., vyzdvihnme 
její zásluhy pi celopodnikové kampani ústní formou ze strany nadízených pracovník, 
formou všudypítomných informaních nástnek, tabulí, apod. Za zmínku též stojí istota na 
pracovišti. Vtšina zamstnanc uvedla, že istota je na vysoké úrovni a to bezesporu vede 
k pozitivní pracovní atmosfée. 
 Podle dotazníkového šetení je šikana na pracovišti výjimeným jevem. Pouze 6 % 
dotazovaných uvedlo, že se s ní setkalo. Toto procento se mže jevit jako zanedbatelné 
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množství, ovšem drazn doporuuji odstranit tento negativní jev úpln. Navrhuji, aby se ve 
firemních novinách zaalo o šikan veejn hovoit. Do povdomí všech zamstnanc by se 
ml dostat negativní dopad na psychiku šikanované obti. Zamstnanci by mli také vdt, jak 
se proti šikan bránit a na koho se obrátit v pípad nouze. Každý, kdo byl prokazateln
usvden z šikanování spolupracovník, by ml být exemplárn potrestán, aby se tomuto 
asociálnímu chování v budoucnu pedešlo. 
  
 Je nutno dodat, že jakékoli významnjší zmny v organizaci práce by bylo vhodné 
implementovat opatrn a nenásiln, jelikož vtšina zamstnanc (81 %) pracuje v podniku 
pes 10 let. Zkušenost pracovník je tedy letitá a mnoho prvk pracovního systému mže mít 
charakter zvyku. Pihlédnme také k faktu, že vtšina zamstnanc (58 %) je ve vku 
v rozmezí 45 až 60 let. Z úvodních otázek je patrné, že nespokojeni s prací jsou pedevším 
dlníci a tudíž je teba vnovat zvýšenou pozornost jejich motivaci. Také je nutné 
management upozornit na možné negativní reakce, které zmny, by k lepšímu, mohou 
pinést. 
 Následující ást se vnuje návrhm a doporuením pípadným dalším výzkumníkm. 
Navrhuji, aby totéž nebo obdobné dotazníkové šetení bylo ve spolenosti ArcelorMittal 
Frýdek-Místek a.s. provádno alespo dvakrát do roka. Management by se ml zamit na 
negativní jevy a pokusit se je odstranit. Píští dotazníkové šetení by mlo být srovnáno 
s tímto. Z výsledk by mly být patrné zmny, které za pl roku ve spolenosti nastaly. 
Dalším badatelm bych také doporuil navázat osobní kontakty se zamstnanci. Formou 




 Každá zisková organizace si klade za hlavní cíl maximalizovat tržní hodnotu. Aby 
tohoto cíle dosáhla, musí zavést nezbytná opatení. Jedním z nejdležitjších opatení je 
dosažení trvale vysoké úrovn výkonu lidí. To lze dosáhnout správnou motivací zamstnanc
k vtší pracovní angažovanosti a spolupráci. Bez motivovaných zamstnanc nemže firma 
dosahovat vytyených cíl a být úspšná. 
 Cílem bakaláské práce bylo zjistit motivovanost zamstnanc ve spolenosti 
ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. a zefektivnit ji. Pi psaní práce jsem se snažil postupovat 
tak, abych stanoveného cíle dosáhl. 
 Bakaláská práce obsahuje dv hlavní ásti, teoretickou a praktickou ást. 
 V teoretické ásti pojmenovanou jako Teoretické pístupy a východiska motivace jsem 
nejprve objasnil problematiku motivace zamstnanc. Uvedl a vysvtlil stžejní pojmy 
vycházející z odborné literatury. V teoretické ásti jsou obsaženy základní pojmy jako jsou 
motivace, stimulace a proces motivace. Dále je zamena na teorii pracovní motivace, kde 
rozvádí myšlenky autor jako jsou Maslow a Herzberg. Teoretickou ást uzavírá shrnutí        
o metodách sbru dat. 
 Následující kapitolou je Charakteristika vybrané spolenosti, kde jsem zachytil 
základní údaje, historii, zamení a organizaní strukturu spolenosti ArcelorMittal Frýdek-
Místek a.s. 
 Praktická ást Výzkum motivaních faktor vybrané spolenosti obsahuje vyhodnocení 
dotazníkového šetení, které bylo vyhodnoceno zamstnanci spolenosti. Výsledky jsem 
zpracoval, roztídil a vyjádil graficky. 
 Poslední kapitolou mé bakaláské práce jsou Návrhy a doporuení. Zde jsem se snažil 
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Píloha 2:  Dotazník 
zdroj: vlastní zpracování 
Dotazník 
Dobrý den, 
 jmenuji se Jan Grossmann a jsem studentem tetího roníku Ekonomické fakulty 
Vysoké školy báské - technické univerzity Ostrava. Mou povinností je vypracovat 
bakaláskou práci o spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. na téma: „Motivace 
zamstnanc ve vybrané spolenosti“. Tímto Vás žádám, zda byste byli ochotni mi pomoci a 
vyplnili tento anonymní dotazník podle vašeho nejlepšího úsudku. Vaše odpovdi budou 




 Jan Grossmann 
Vaše odpovdi prosím kroužkujte. Vždy je možná pouze jedna odpov, pokud není uvedeno 
jinak. 
1. Myslíte si, že míra odvedené práce odpovídá vašemu platu:   
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
2. Co vás nejvíce motivuje v práci:  
(zakížkujte u všech, 1- nejmén , 5- nejvíce) 
 1 2 3 4 5 
Výše mzdy      
Profesní a kariérní rst      
Vzdlání a seberealizace      
Pracovní vztahy      
Zamstnanecké výhody      
Pokud jiné, uvete a ohodnote 
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3. Dokáže váš nadízený náležit ocenit dobe vykonanou práci:  
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
4. Jak váš nadízený nejastji hodnotí dobe vykonanou práci: 
(zakížkujte u všech, 1- nejmén , 5- nejvíce) 
 1 2 3 4 5 
Veejná pochvala      
Osobní pochvala      
Finanní odmna      
Vcná odmna      
Povýšení      
Pokud jiné, uvete a ohodnote 
      
      
      
      
5. Jste postihováni za špatn odvedenou práci:   
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
6. Jak jste postihováni za špatn odvedenou práci: 
(zakížkujte u všech, 1- nejmén , 5- nejvíce) 
 1 2 3 4 5 
Veejné pokárání      
Osobní pokárání      
Finanní postih      
Degradování      
Nahlášení vedení      
Pokud jiné, uvete a ohodnote 
      
      
      
      
7. Myslíte si, že spolenost poskytuje dostatené možnosti pro vzdlávání a seberealizaci 
bhem pracovního pomru:  




8. Dokáže vedení naslouchat vašim problémm, názorm a nápadm: 
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
9. Setkali jste se ve spolenosti se šikanou na pracovišti:     
  
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
10. Jste spokojeni s pracovní atmosférou na pracovišti:    
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
  
11. Negativní pracovní atmosféru tvoí: 
(zakížkujte u všech, 1- nejmén , 5- nejvíce) 
 1 2 3 4 5 
Nadízení      
Spolupracovníci      
Podízení      
Bezpenostní podmínky      
Výše platu      
Nedostatená komunikace      
Špatné vedení      
Špatná legislativa      
Pokud jiné, uvete a ohodnote 
      
      
      
      
  
12. Jste spokojeni s bezpenostními podmínkami ve spolenosti: 
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
13. Jste dostaten informováni o zákonech, smrnicích a standardech spolenosti: 
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
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14. Jakou formou jste informování o zákonech, smrnicích a standardech spolenosti: 
(zakížkujte u všech, 1- nejmén , 5- nejvíce) 
 1 2 3 4 5 
Pracovní ád      
Školení      
Internet      
Od nadízených      
Od spolupracovník      
Od podízených      
Pokud jiné, uvete a ohodnote 
      
      
      
      
15. Jste spokojeni s celkovými pracovními podmínkami:    
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
16. Co je ve spolenosti špatn: 
(zakížkujte u všech, 1- nejmén , 5- nejvíce) 
 1 2 3 4 5 
Bezpenost      
Zastaralé stroje      
istota      
Platové ohodnocení      
Kvalifikace pracovník      
Komunikace      
Informovanost      
Vedení      
Pokud jiné, uvete a ohodnote 
      
      
      
      
17. Jak si myslíte, že je vnímána celková image firmy: 
      
a) ano  b) spíše ano  c) spíše ne  d) ne  e) nevím 
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18. Vaše pohlaví je:     
a) muž   
b) žena 
  
19.  Váš vk je:       
a) 18-29 let  
b) 30-44 let  
c) 45-60 let  
d) více než 60 let 
20. Nejvyšší dosažené vzdlání:  
a) základní  
b) stední bez maturity, uilišt
c) stední s maturitou 
d) vysokoškolské 
21. Ve spolenosti ArcelorMittal Frýdek-Místek a.s. (díve i ve Válcovnách plechu a.s.) máte 
odpracováno:    
a) mén než 1 rok 
b) 1 až 4 roky 
c) 5 až 10 let 
d) více než 10 let 
   
  
 22. Nyní pracuje jako:           
a) dlník  
b) THP pracovník (IT, administrativa)  
c) vedoucí pracovník 
    
    
